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rücksichtigt werden. Des Weiteren wären Social Entrepreneurs
in der Lage, ein solches professionelles Wirkungsmonitoring
auch für interne Managemententscheidungen zu nutzen. Eine
standardisierte Messung und der Ausweis des sozialen Erfolgs
könnten so zu einem geringeren Risiko und größerem Vertrau-
en aufseiten der Geldgeber und somit letztlich zu einer effizien-
teren Kapitalallokation im Dritten Sektor führen.
Globalfunktion des Reporting
Werden Informationsbedürfnisse von Investoren durch
Unternehmen nicht erfüllt, sind die aufgrund asymmetrischer
Informationsverteilung entstandenen hohen Kosten der Infor-
mationsbeschaffung oft ausschlaggebend dafür, dass eine In-
vestition nicht erfolgt (Achleitner/Behr 2009). Um vor Vermö-
gensverlusten durch Fehlentscheidungen bewahrt zu werden,
benötigen Investoren eine aussagefähige Berichterstattung über
Unternehmen (Moxter 2003). Je transparenter und vergleichba-
rer diese Informationen sind, desto besser lassen sich zukünf-
tige Renditen schätzen und Risiken einer Investition minimie-
ren. Umso attraktiver wird damit ein Unternehmen aus Sicht
des Investors (AICPA 1997; Ernst 2002). Diese Erleichterung
der Kapitalaufnahme führt dann auch zu einer Senkung der
Kosten der Kapitalbeschaffung und einer effizienteren Kapita-
lallokation (Ernst 2002; Wagenhofer 2002).
Reporting kann im Deutschen am treffendsten mit externer
Unternehmensberichterstattung übersetzt werden. Ein Repor-
ting umfasst alle Informationen eines Unternehmens, die die
Reportingadressaten bei der Beurteilung der Aktivitäten des Be-
richtenden maßgeblich unterstützen. Als Reportingadressaten
mit originärem Informationsbedarf können im Social Entrepre-
neurship öffentliche Einrichtungen, private Investoren, ehren-
amtliche Mitarbeiter sowie Kunden ermittelt werden. Die inter-
essierte Öffentlichkeit sowie Finanzintermediäre sind indirekte
Adressaten mit derivativem Informationsbedarf.
Status quo der Erfolgsmessung
Traditionelles Reporting, in dem fast ausschließlich finan-
zielle Kennzahlen erhoben werden, ist bei Social Entrepreneurs
nicht ausreichend. Zum einen hängt die Möglichkeit, überhaupt
Einkommen zu generieren, davon ab, welches gesellschaftliche
Problem der Social Entrepreneur bekämpft. Zum anderen ist
für Social Entrepreneurs die monetäre Zielerreichung sekun-
där, sie streben vielmehr nach gesellschaftlichem Wandel.
Social Entrepreneurs oder Sozialunternehmer ge-
hen gesellschaftliche Probleme an und zielen nicht
auf die Maximierung des ökonomischen Gewinns.
Um die Attraktivität solcher Unternehmungen für
Investoren zu steigern, ist eine standardisierte Be-
richterstattung sinnvoll. Ein solcher Standard muss
auf die Besonderheiten von Social Entrepreneurs
abgestimmt sein. Von Ann-Kristin Achleitner, 
Alexander Bassen, Barbara Roder und Lena Lütjens
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Veränderungen auf der Angebots- sowie der Nachfrageseiteim sozialen Sektor haben einen zunehmenden Professiona-
lisierungsdruck zur Folge, der das Konzept des Social Entrepre-
neurship begünstigt. Um die tatsächliche Wirksamkeit dieses
Ansatzes zu verdeutlichen, fehlte jedoch bisher die Grundlage
für eine professionelle Berichterstattung, englisch Reporting,
die Geldgebern eine Entscheidungsgrundlage bietet und dem
innovativen Konzept des Social Entrepreneurs gerecht wird.
Phänomen Social Entrepreneurship
Das Phänomen Social Entrepreneurship erfährt in jüngster
Zeit verstärkt Aufmerksamkeit. Insbesondere vor dem Hinter-
grund der Debatte um den Wandel des Sozialstaats und der Aus-
weitung des Subsidiaritätsgedankens hin zu mehr Eigenverant-
wortlichkeit kommt Social Entrepreneurs eine zunehmend
wichtige Bedeutung zu. Dabei sehen sich Social Entrepreneurs
zunehmend auch mit der Messung ihres Erfolgs, der Darstel-
lung ihres Risikos sowie einer professionellen Dokumentation
ihrer Arbeit konfrontiert. Es existiert jedoch bisher kein einheit-
licher Reporting Standard, der an die Bedürfnisse von Social
Entrepreneurs angepasst ist und in dem Informationen syste-
matisch und strukturiert erfasst werden.
Eine an Indikatoren orientierte, standardisierte Berichterstat-
tung von Social Entrepreneurs würde verschiedenen Zielsetzun-
gen dienen. Sie ermöglicht eine Vergleichbarkeit verschiedener
Organisationen innerhalb eines Themenbereichs hinsichtlich
ihrer Effektivität sowie zwischen allen Organisationen hinsicht-
lich ihrer Effizienz. Darüber hinaus könnten die Informationen
über die Performance der Organisationen durch Analysten be-
wertet werden. Dies wiederum ermöglicht Investoren eine Al-
lokationsentscheidung nicht nur hinsichtlich ihrer Präferenz
für ein bestimmtes gesellschaftliches Thema, vielmehr könn-
ten dadurch auch persönliche Risiko- und Return-Profile be-
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Die Messung dieses sozialen Erfolgs ist jedoch mit zahlrei-
chen methodischen Schwierigkeiten verbunden. In diesem Zu-
sammenhang sind vor allem die komplexe Operationalisierung
der Wirkungsziele aufgrund ihrer qualitativen Natur, die pro-
blematische Erfassung und Messung von Kausalitätszusam-
menhängen sowie eine starke Subjektivität der Wirkung anzu-
führen. Aufgrund dieser vielschichtigen Herausforderungen
lässt sich der Status quo der Evaluierungspraxis als stark frag-
mentiert und uneinheitlich bezeichnen. Es hat sich bis dato kei-
ne standardisierte und objektive Kennzahl zur Messung sozia-
ler Wertschöpfung durchgesetzt. Zwar wurden bereits Konzepte
zur Messung nicht-finanzieller Ziele entwickelt, die meisten da-
von jedoch für einen spezifischen Anlass. Defizite bestehen vor
allem in der Entwicklung eines wissenschaftlich fundierten Re-
portingkonzepts und eines darauf aufbauenden Reportingleit-
fadens für Social Entrepreneurs. Konsequenz dieser Schwierig-
keiten der Erfolgsmessung ist unter anderem, dass Social
Entrepreneurs unabhängig von ihrer Leistung Finanzierungs-
probleme haben, was als Indiz für einen ineffizienten Markt ge-
sehen werden kann.
Wesentliche Informationen, die es dem Berichtspublikum
ermöglichen, einen Social Entrepreneur einzuschätzen, betref-
fen hauptsächlich seinen Erfolg. Erfolgsbezogene Informatio-
nen umfassen den effektiven und effizienten Ressourcenein-
satz zur Erreichung eines bestimmten Ziels innerhalb eines
definierten Zeitraums (Twersky/Blair 2002;). Der Erfolg einer
Organisation wird somit gemessen am Grad der spezifischen
Zielrealisation und gibt darüber Aufschluss, in welchem Maß
das angestrebte Ziel erreicht wurde. Zu beachten ist in diesem
Zusammenhang eine klare Sachzieldominanz bei Social Entre-
preneurs gegenüber der Formalzieldominanz bei privatwirt-
schaftlichen Unternehmen (Eichhorn 2001). Für diese soziale
Zielsetzung von Social Entrepreneurs existiert bis dato keine
monetäre Zielgröße. Sie lässt sich auch nicht objektiv ermitteln,
da die Leistungen von Social Entrepreneurs nicht durch Preise
auf freien Märkten bewertet werden. Damit fehlt Social Entre-
preneurs das zentrale Rechnungsziel privatwirtschaftlicher
Unternehmen. Der Informationsbedarf über den Organisations-
erfolg, das heißt die Sachzielerreichung von Social Entrepre-
neurs, muss daher durch ein für diesen Unternehmertyp spe-
zifisches Reporting gedeckt werden (Küpper 2007). 
Neben dem Erfolg des Social Entrepreneurs müssen auch die-
jenigen Faktoren in einem Reporting berücksichtigt werden, die
Einfluss auf die Zielerreichung haben. Dies ist zum einen das
Risiko (Budäus/Hilgers 2009). Das Eingehen von Risiken ist ein
Kernelement unternehmerischen Handelns und trifft auch auf
Social Entrepreneurs zu. Ein funktionsfähiges und kontinuier-
lich betriebenes Risikomanagement birgt mehrere Vorteile. Die
Darstellung der mit dem eigenen Konzept verbundenen Risiken
ist für den Social Entrepreneur selbst ein wichtiger Bewusstseins-
schritt. Auch werden das Vertrauen und die Planungssicherheit
von Mitarbeitern und Unterstützern gestärkt (Herman 2005).
Für Investoren schließlich stellt das Reporting von Risiken eine
Entscheidungsgrundlage dar, mit dem sie ihre Investitionen ent-
sprechend ihrem Rendite-Risiko-Profil optimieren können (Ach-
leitner et al. 2009).
Aufbau des Reporting Standards
Ein zweiter Einflussfaktor auf den Erfolg von Social Entre-
preneurs, der in einem Reporting angeführt werden sollte, ist
die Leistungsfähigkeit der Organisation, die sogenannte Orga-
nizational Capacity. Im Gegensatz zum Erfolg, das heißt der Fra-
ge, was eine Organisation erreicht hat, beschäftigt sich die Or-
ganizational Capacity damit, wie und durch wen Erfolg erreicht
wird (Connolly/Lukas 2004;). Sie kann definiert werden als „the
organisation’s ability to survive, to successfully apply its skills
and resources in order to pursue its goals and satisfy its stake-
holders’ expectations“ (Horton et al. 2003). Organizational Ca-
pacity ist abhängig von Alter und Größe einer Organisation (To-
belem 1992).
Der Ansatz, den Aufbau leistungsfähiger Organisationen vor-
anzutreiben, sogenanntes Organization Building, kommt aus
der Venture-Capital-Literatur und wurde im sozialen Sektor vor
allem von Venture-Philanthropy-Funds und einigen Stiftungen
übernommen (Letts/Ryan/Grossman 1997). Im Gegensatz zu
bisher vorrangig geförderten operativen Programmen nimmt
die Bedeutung des zur Umsetzung dieser Programme notwen-
digen Organisationsaufbaus zu (Letts/Ryan/Grossman 1997).
Dem liegt die Annahme zugrunde, dass eine Organisation nach-
haltig erfolgreicher und innovativer sein kann, wenn sie leis-
tungsfähiger ist.
Um den genannten Anforderungen Rechnungen zu tragen,
müssen die folgenden Parameter in ein Reporting für Social
Entrepreneurs einbezogen werden:
Das Konzept des Social Entrepreneurs ist stark personenzen-
triert und geht davon aus, dass ein bedeutender Teil des von ihm
angestoßenen sozialen Wandels auf seine unternehmerischen
Fähigkeiten zurückzuführen ist. Abgeleitet aus Studien im Ven-
ture-Capital-Bereich beinhaltet das Reportingmodell deshalb In-
formationen über die Persönlichkeit des Social Entrepreneurs,
seine Gründungs- und Führungserfahrung sowie seine Kom-
petenzen (Knight 1994).
Organizational Capacity
Maßgeblich für eine Investitionsentscheidung ist neben der
Person des Social Entrepreneurs auch die Leistungsfähigkeit
seiner Organisation. Die Erfassung der Organizational Capaci-
ty im Reporting für Social Entrepreneurs basiert auf dem St.
Galler Management Modell sowie dem Konzept des integrier-
ten Managements (Ulrich/Krieg 1974; Bleicher 2001; Schwanin-
ger 2006).
Kern dieses Modells sind die drei Planungsebenen des inte-
grierten Managements: Normativ, strategisch und operativ (Blei-
cher 2001; Schwaninger 2006). Das normative Management be-
schäftigt sich mit den generellen Zielen einer Organisation, die
darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwicklungsfä- ,
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higkeit sicherzustellen und richtet sich auf die Nutzenstiftung
für Stakeholder (Bleicher 2001). Übertragen auf ein Reporting
im Social Entrepreneurship umfasst die normative Ebene daher
die Beschreibung des sozialen Problems, das bekämpft wird,
sein Ausmaß und die Darstellung existierender konventionel-
ler sowie alternativer Lösungsansätze, um das Umfeld und da-
mit die Notwendigkeit einer Intervention durch den Social Ent-
repreneur zu begründen. Darüber hinaus enthält sie seine
Vision und seine langfristigen Ziele.
Da der normative Rahmen verschiedene strategische Mög-
lichkeiten bietet, spezifiziert die strategische Ebene die Art und
Weise, wie eine Organisation ihre Vision erreichen möchte
(Schwaninger 2001; Bleicher 2001). Auf der strategischen Ebe-
ne eines Reporting im Social Entrepreneurship wird der beson-
dere Lösungsansatz des Social Entrepreneurs, seine Theory of
Change dargestellt (Twersky/Blair 2002). Die verschiedenen Ziel-
gruppen sowie die Funktionsweise des Geschäftsmodells des
Social Entrepreneurs, die Organisationsmerkmale Innovation,
Einkommensgenerierung, Replizierbarkeit, Position des Unter-
nehmens im Lebenszyklusmodel sowie deren Ausprägung spie-
len hier eine entscheidende Rolle.
Die Ebene des operativen Managements schließlich beschäf-
tigt sich mit der Implementierung des Lösungsansatzes. Sie ent-
hält daher alle Informationen über leistungs-, finanz- und per-
sonalwirtschaftliche Prozesse und gibt einen Überblick über
sämtliche Inputfaktoren, die der Social Entrepreneur für sein
Streben nach gesellschaftlichem Wandel einsetzt (Bleicher
2001).
Um die gesellschaftliche Wirkung von Social Entrepreneurs
zu erfassen, wird auf das Modell der Impact Value Chain zu-
rückgegriffen (Clark et al. 2004). Die Planungsebenen des inte-
grierten Managements, normativ, strategisch und operativ, wer-
den in der Reportingkonzeption logisch verknüpft mit den
Wirkungs- und Leistungsebenen Outcome, Impact und Output.
Kernelemente der normativen Ebene sind die unternehmeri-
sche Vision und das Ziel des Social Entrepreneurs, einen be-
stimmten gesellschaftlichen Missstand zu bekämpfen. In der
Art der Zielsetzung liegt somit der Hauptunterschied zwischen
einem Social Entrepreneur und dem klassischen Business Ent-
repreneur begründet. Erfolg, definiert als Grad der Zielerrei-
chung, kann auf dieser Ebene gemessen werden durch den In-
dikator Outcome, der intendierten zielbezogenen generellen
Wirkung.
Der Beitrag des jeweiligen Social Entrepreneurs zu dieser po-
sitiven gesellschaftlichen Veränderung ist determiniert durch
die spezifische strategische Aufstellung, der Theory of Change,
seiner Organisation. Dieser Erfolg kann durch den Indikator
Impact gemessen werden, hierbei handelt es sich um „the dif-
ference between the outcome for a sample exposed to an enter-
prise’s activities and the outcome that would have occurred wi-
thout the venture or organization” (Clark et al. 2004). Die
Operationalisierung und Erhebung von Impact stellt eine be-
sondere Herausforderung dar, die in Abhängigkeit vom Tätig-
keitsbereich des Social Entrepreneurs stark variiert. Im Rahmen
einer ausführlichen Analyse der eigenen Wirkungskette sowie
der Einbindung der wichtigsten Stakeholder bei der Festelegung
der Messindikatoren kann versucht werden, sich einer Impact-
Berechnung zu nähern. In Anlehnung an die Methode des So-
cial Return on Investment sollte eine ausführliche Impactmes-
sung sowohl positive wie auch unintendierte negative
Wirkungen mit einbeziehen.
Der Erfolg auf normativer und strategischer Ebene kann
durch Outcome und Impact absolut und durch ein Effektivitäts-
ziel relativ gemessen werden. Auf operativer Ebene ist der In-
dikator Output das absolute Maß der Performance und das re-
lative Verhältnis von Output zu Input ermöglicht Aussagen über
die Effizienz.
Die Darstellung der mit dem eigenen Konzept verbundenen
Risiken ist ein wichtiger Bewusstseinsschritt für den Social Ent-
repreneur selbst und außerdem eine wichtige Entscheidungs-
grundlage für mögliche Investoren. Die Erreichung der gesetz-
ten Ziele ist immer einem gewissen Risiko ausgesetzt. Die
Charakteristika, die die Erfolgsmessung nicht-finanzieller Zie-
le beeinflussen, wirken deshalb ebenso auf das Risiko. Deshalb
werden auf jeder Ebene spezifische Risikoparameter definiert.
Die Umsetzung der theoretischen Reportingkonzeption in
einen Reporting Standard für Social Entrepreneurs ergibt fol-
genden Aufbau:
❚ Das gesellschaftliche Problem
In einem ersten einleitenden Block wird das gesellschaftli-
che Problem, das bekämpft wird, beschrieben. Es wird das
Tätigkeitsfeld bestimmt, das Ausmaß des gesellschaftlichen
Misstandes angeführt sowie bisherige Lösungsansätze dar-
gestellt.
❚ Die Theory of Change
In einem zweiten Teil legt der Social Entrepreneur dann sei-
ne Theory of Change dar. Er beschreibt detailliert seinen Lö-
sungsansatz, seine Kernzielgruppe sowie weitere Stakehol-
der und erläutert Details zum Geschäftsmodell sowie damit
verbundene Risiken.
❚ Die Organisation
Der dritte Abschnitt beinhaltet Informationen über die Or-
ganisation des Social Entrepreneurs. Angegeben werden hier
ein Organisationsprofil, ökonomische Leistungsindikatoren,
Revenue-Modelle sowie Organisationsziele und Milestones
für die nächsten zwölf Monate.
❚ Der Social Entrepreneur
An vierter Stelle wird der Social Entrepreneur vorgestellt, sei-
ne Erfahrung, Kompetenz sowie Motivation und Ideenfin-
dung.
❚ Wirkungsmessung
Zentraler Bereich des Reportings ist die Wirkungsmessung,
die am Ende des Berichts dargestellt wird. Angeführt wer-
den an dieser Stelle die Bemessung und Darstellung der Out-
puts, Outcomes sowie des erzielten Impacts. Dies erfolgt
beim Output quantitativ, unterteilt in personen-, institutions-
und aktivitätsbezogenen Output. Outcome und Impact wer-
den hauptsächlich qualitativ erfasst, es besteht jedoch die 
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Option, wenn möglich und angebracht, diese Parameter
auch zu quantifizieren.
Erfahrungen aus der praktischen Anwendung
Die Konzeption und erste Anwendung des Reporting Stan-
dards für Social Entrepreneurs erstreckte sich über einen Zei-
traum von zwei Jahren und durchlief die folgenden Phasen:
❚ Theoretische Entwicklung der Reporting Guidelines für So-
cial Entrepreneurs.
❚ Erster Pretest: persönliche Befragung von sieben Social Ent-
repreneurs zur Ermittlung praxisorientierter Notwendigkei-
ten eines Reportings in Form von leitfadengestützten Inter-
views.
❚ Überarbeitung und Einarbeitung der Ergebnisse des Pretests
in die Reporting Guidelines. Plausibilisierung durch Inter-
views mit aktuellen sowie potenziellen Investoren im Social
Entrepreneurship.
❚ Einbezug und Kooperation mit möglichst vielen Akteuren aus
dem Bereich Social Entrepreneurship in Deutschland.
❚ Zweiter Pretest: Erstellung eines Reportings auf der Grund-
lage der entwickelten Guidelines für alle deutschen und
schweizerischen Ashoka-Fellows und Schwab Social Entrepre-
neurs. Kontinuierliche Adaption des theoretischen Modells.
❚ Überarbeitung und Einarbeitung der Ergebnisse des Pretests
in die Reporting Guidelines.
❚ Programmierung eines clientbasierten Tools für alle Social
Entrepreneurs sowie kompatible Datenbanken bei Investoren.
❚ Launch des neuen Reporting Standards und Veröffentlichung
der Reporting-Guidelines als Open Source online.
❚ Erste Gespräche mit einer Wirtschaftsprüfungsgesellschaft
hinsichtlich einer Testierbarkeit des jahresabschlussähnlichen
Reportings.
Im Rahmen des Kooperationsprojektes wurden für alle 27
Ashoka Social Entrepreneurs in Deutschland und der Schweiz
auf der Grundlage von Interviews Reports nach dem hier vor-
gestellten Konzept erstellt. Als sozialer Investor sucht und för-
dert Ashoka seit 1980 in fast 70 Ländern Social Entrepreneurs.
Diese sogenannten Fellows oder Stipendiaten erhalten von As-
hoka finanzielle Unterstützung, Beratung und Anschluss an
Netzwerke im sozialen Sektor sowie in Wirtschaft und Wissen-
schaft, damit sie ihre Projekte verbreiten können. Mit der An-
wendung der von der Technischen Universität München und
der Universität Hamburg entwickelten neuen Methodik der Be-
richterstattung und Wirkungsmessung für alle deutschen und
schweizerischen Ashoka Fellows möchte die Organisation ei-
nen aktiven Beitrag zur Professionalisierung von Sozialunter-
nehmertum leisten.
In diesem Zusammenhang erfüllt der neue Reportingstan-
dard für die Social Entrepreneurs gleich mehrere Zielsetzungen:
❚ Internes Monitoring: Hilfsmittel für die Eigenevaluation und
Weiterentwicklung der Initiative.
❚ Außendarstellung: Grundlage der eigenen Darstellung der
Wirkungsweise und der Erfolge.
❚ Investorensuche: Darstellung des sozialen Impacts eines In-
vestments oder einer Zuwendung sowie Einschätzung benö-
tigter Mittel und der Skalierbarkeit der Wirkung.
❚ Rechenschaftslegung: Grundlage für einheitliches Reporting
an staatliche Institutionen, private Investoren oder an einer
Replizierung interessierte Menschen.
Im Rahmen der Interviews mit den Social Entrepreneurs
konnte der Bedarf eines Reporting Standards gezielt für diese
Gruppe ausnahmslos bestätigt werden. In Bezug auf die
Schwerpunktsetzung seiner Anwendung variierten die Erwar-
tungen der Fellows jedoch in Abhängigkeit vom jeweiligen Ent-
wicklungsstand der Organisation hinsichtlich der Gewichtung
der vorrangigen Zielsetzung.
Schlussfolgerungen und Ausblick
Die Messung positiven gesellschaftlichen Wandels ist zu ei-
nem großen Teil immer auch subjektiv beeinflusst von den
Wertvorstellungen der beteiligten Personen. Es ist außerdem
unwahrscheinlich, dass es in nächster Zeit gelingen kann, rein
eindimensionale Kausalitätszusammenhänge für erzielte sozi-
ale Wirkungen festzustellen. Aber selbst wenn es unmöglich
sein sollte, für den Erfolg von Social Entrepreneurs eine soge-
nannte Bottom Line zu ermitteln, die mit der Eindeutigkeit öko-
nomischen Profits vergleichbar wäre, so ermöglicht eine trans-
parente Erfolgsmessung dennoch intertemporale Vergleiche
und bessere Analysen innerhalb spezifischer Themenfelder. In
diesem Zusammenhang erfasst ein standardisiertes Reporting
auch wichtige Daten für wissenschaftliche Längsschnittstudien,
beispielsweise im Bereich Finanzierung. Weitere Untersuchun-
gen sollten sich darüber hinaus vor allem auf die Untersuchung
von Ursache-Wirkungs-Beziehungen sowie die Attributions-
problematik konzentrieren. In Bezug auf seine theoretische
Weiterentwicklung ist das Reporting so konzipiert, dass es als
Grundlage für weitere Analysen wie eine Social-Return-on-In-
vestment-Berechnung anschlussfähig ist und sich auch in unter-
nehmensinterne Monitoringsysteme integrieren lässt.
Das vorgestellte Konzept eines Reportingstandards für Soci-
al Entrepreneurs erhebt keinen universellen Gültigkeitsan-
spruch. Vielmehr soll es die Etablierung einer professionellen
Berichterstattung und Wirkungsmessung im Social Entrepre-
neurship fördern, um so zu einer effizienteren Ressourcenallo-
kation im sozialen Sektor beizutragen. Diese Bemühung wird
von zahlreichen Investoren und Intermediären im Bereich So-
cial Entrepreneurship unterstützt, die sich der Initiative bereits
angeschlossen haben und die Einführung und Weiterentwick-
lung des Reporting Standards vorantreiben.
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